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Objectifs 



Ce cours intitule le « Diagnostic de l'entreprise » permet de vous familiariser avec les 
outils necessaires pour la maitrise de la conception des decisions embarques en utilisant 
les matrices basees sur les informations et les capacites propres de l'entreprise. 

Le cours diagnostic de l'entreprise vise a : 

En termes de connaissances, a vous apprendre les notions de base permettant la 
transcription du fonctionnement du diagnostic de l'entreprise en se basant sur les 
differenLs plans interne, externe et strategique. 

En termes de savoir-faire, a vous entrainer a l'application du diagnostic au sein de 
l'entreprise pour la conception des decisions et qui presentent le positionnement reel de 
l'entreprise, qui permet a vous orienter vers la phase d'implementation de votre 
conception en vous adaptant a l'analyse des matrices. 

En termes de savoir-etre, vous sensibiliser au respect des exigences d'une analyse 
adequate (specificites des informations, contraintes de fonctionnement, ...). 






Introduction 



Le diagnostic de l'entreprise est un outil de marketing strategique base sur le diagnostic interne, externe et 
strategique qui perrnet de faire une optique generale afin de savoir le positionnement de l'entreprise sur le plan 
interne et externe. 

Le diagnostic est obligatoire afin d'obtenir un etat des lieux precis a un moment donne. II tourne autour de deux 
questions majeures : 

- La premiere concerne l'environnement de l'entreprise qui releve du diagnostic externe ; 

- La deuxieme concerne ses propres capacites a affronter cet environnement et releve du diagnostic interne. 

Le diagnostic va permettre de batir une strategic plus coherente. II est frequent de constater une precipitation dans 
faction sans effectuer le moindre effort de comprendre la necessite ou l'enjeu de ce sur quoi les acteurs s’engagent. 

Pre-requis : 

Pour pouvoir tirer le maximum de ce cours il faut connaitre : 

Les notions de base relatives au marketing strategique. 

Au moins une connaissance primaire dans Paralyse des matrices. 
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Exercice 


Exercice 


Les quels sont parmi les outils du marketing strategiques 

□ domaines d'activite strategique 

□ planification marketing 

□ diagnostic interne et externe 


□ etude de marche 






Exercice 


Qu'est-ce qu'un diagnostic ? 

□ a. Un cahier des charges sur les besoins de l'entreprise. 

□ b. Une mise en oeuvre de la problematique. 

□ c. Une mise en oeuvre de la problematique. 

□ d. Un etat des lieux precis a un moment donne. 









Exercice 


Exercice 


Le diagnostic de l'entreprise se compose de : 

□ Diagnostic strategique 

□ etude de la concurrence 

□ Diagnostic interne 

□ Diagnostic externe 
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Diagnostic de Pentreprise 




Diagnostic de Pentreprise 



Definition 

Le diagnostic de l'entreprise est un temps d'arret qui, permet a l'entreprise d'agir rapidement en tenant compte 
des multiples facteurs strategiques, tant internes qu'externes. L'entreprise evite ainsi les prises de decision 
impulsives, aleatoires ou meme irreflechies qui pourraient generer une chute d'effets fatales pour la 
continuation et la survie de l'entreprise et done a fortiori pour sa performance. 

« Le diagnostic d'entreprise est un jugement porte sur la situation et la dynamique d'une entreprise ou d'une 
organisation en fonction de ses traits essentiels et des contraintes de son environnement et visant a identifier et 
ameliorer la marge de manoeuvre dont elle dispose pour atteindre ses objectifs, eventuellement alors redefinis ». 

Cette definition du diagnostic nous parait avoir les avantages suivants . 

en parlant du «jugement Porte sur une situation » nous n'englobons pas seulement le « diagnostic d'une maladie 
a partir de symptome » ou la recherche « des causes des dysfonctionnement », mais aussi tous les cas d'examen 
de situation, devaluation de l'etat, et 1 ou tout simplement de pronostic. 

- en precisant « en fonction de ses traits essentiels et des contraintes de son environnement » nous Insistons sur 
les caracteristiques internes (y compris la culture, l'identite et le projet) et sur l'adaptation de l'entreprise a son 
environnement (reglementaire, concurrentiel, international, social,. 

- en precisant que l'objectif du diagnostic est « d'identifier et d'ameliorer la marge de manoeuvre dont e//e 
dispose pour atteindre ses objectifs eventuellement redefinis », nous insistons sur la non gratuite du diagnostic 
qui a toujours une finalite liee a des enjeux, et qui doit etre utile pour celui qui le commande tout en precisant 
que tout diagnostic est toujours l'occasion de « rectifier le tir », e'est-a-dire de redefinir les objectifs 
strategiques. 

La marge de manoeuvre d'une part et les objectifs strategiques eventuellement redefinis) d'autre part permettent 
alors la formulation de recommandations. 
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LE DIAGNOSTIC INTERNE 


LE DIAGNOSTIC 
INTERNE 



1. Le diagnostic interne 

Introduction 

II s'agit de distinguer les faiblesses (niveau d'endettement, part de marche) et les forces (capacite a creer, qualite 
du produit) de l'entreprise, afin d'etablir un parallele entre ce qui est possible (potentiel de l'entreprise) et ce qui 
est realisable (compte tenu de l'environnement exterieur). 

L'importance et la complexity du diagnostic interne permet a l'organisation d'identifier ses atouts et ses 
handicaps, tant sur le plan organisationnel que sur celui de la gestion de la production et des ressources 
humaines. Le diagnostic interne peut etre presente en deux temps: l'analyse des ressources, celle des 
competences. 

Du point de vue interne, ce diagnostic prend la forme d'un inventaire des forces (atouts) et des faiblesses 
(handicaps) en termes de ressources humaines (competences, point de vue quantitatif), techniques (elements 
materiels et immateriels) et financieres (sources de financement). Principale difficulty : disposer d'informations 
fiables et de ne pas tarder a les exploiter car elles deviennent vite obsoletes. Evaluation des ressources humaines 
difficile. 

A Tissue du diagnostic interne, l'organisation pourra comparer ses ressources avec celles de ses principaux 
concurrents, et determiner si elles constituent une force ou une faiblesse. La pertinence de ce diagnostic est 
done Tune des cles de reussite de la strategic de l'organisation : de cette analyse dependra l'ensemble des choix 
strategiques. 

1.1. Contenu du diagnostic interne : 

Le diagnostic interne doit suivre une trame precise. L'entreprise doit mettle en avant les forces et faiblesses de 
l'entreprise en respectant neuf points qui permettent de bien caracteriser l'entreprise. Certains points seront plus 
detailles que d'autres en fonction de la structure de l'entreprise. 

Financieres : Structure financiere de l'entreprise, puissance financiere, capacite d'autofinancement, 
partenaires.... 

Technologiques : Recherche et developpement, technologie de production et d'organisation, et/ou de 
commercialisation, outils technologiques et informatiques concernant l'entreprise uniquement. Indiquez si 
l'entreprise evolue au niveau de sa technicite. 

Humaines : Productivity des collaborateurs, qualification, langues, ambiance, identity, fidelity, competence des 
cadres, etc.... 
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Organisationnelles : Capacity de l'entreprise a s'adapter : structure hierarchique et fonctionnelle, prise de 
decision, procedures, outils de travail et d'organisation au niveau de l'equipe. 

Marketing : Marque, position concurrentielle, image de marque, etudes realisees... 

Produits et gamme : nouveaux produits lances, nouveaux marches obtenus, longueur largeur et profondeur de la 
gamme, integration verticale offre, stock, assortiment, services associes... 

Politique de prix : types de strategies (ecremage, alignement, penetration, differenciee, indifferenciee), 
Niveau, conditions de paiement, promotion... 

Politique de communication : Investissement, strategic de communication, style et moyens, action commerciale 
et vente, structure de communication interne... 

Politique de distribution : Organisation des ventes, livraison ... Approvisionnement (qualite des fournisseurs, 
possibility de substitution), structure des couts, qualite ... 

1.1.1. Le diagnostic interne des ressources : 

Les ressources humaines : 

• Un personnel performant, motive et en nombre suffisant est indispensable a la competitivite de l'entreprise. 
Le diagnostic strategique doit done se faire d'un point de vue qualitatif (les competences des salaries) et d'un 
point de vue quantitatif (le nombre de salaries). 

• diagnostic quantitatif, e'est-a-dire celui qui met en jeu les effectifs. En effet, un effectif insuffisant ou en 
surnombre peut engendrer un cout supplementaire pour l'organisation. Par exemple si, au sein d'une entreprise, 
certains salaries ne travaillent pas, ils n'en percoivent pas moins un salaire et cette depense n'est pas compensee 
par un profit. A l'inverse, si une entreprise manque de salaries et ne peut pas faire face a toutes ses commandes, 
les clients seront insatisfaits et s'adresseront a la concurrence. L'entreprise perdra des clients et, par la meme 
occasion, du chiffre d'affaires. Les dirigeants doivent done s'assurer d'avoir la quantity de salaries necessaire a 
l'activite de l'entreprise. 

Le diagnostic quantitatif impose egalement de tenir cornpte de la pyramide des ages. En effet, celle-ci peut 
mettle en evidence, au sein des ressources humaines, une disparity entre une population salariale jeune et une 
population salariale plus agee. L'ideal est de parvenir a un equilibre entre ces deux populations, chacune 
apportant des avantages differents a l'organisation : une population jeune est moins couteuse, plus energique, 
mieux formee et plus flexible, mais elle est egalement plus revendicatrice ; une population plus agee est plus 
stable, mais peut etre moins ouverte aux nouvelles technologies, elle coute plus cher du fait de l'anciennete et 
demande des investissements en formation plus frequents. 

Les ressources financieres 

• Pour financer les ressources humaines et les ressources techniques, le dirigeant a besoin de ressources 
financieres. On ne peut faire un diagnostic sans les prendre en compte car elles permettent de degager la 
solvability, la rentabilite et l'autonomie de l'organisation. 

Pour realiser ce diagnostic, il convient de recenser les sources de financement, qui varient selon le type 
d'organisation. 

• Pour les entreprises, la premiere source est l'autofinancement : l'entreprise utilise les benefices non 
redistribues pour investir. Cet apport suffit rarement a financer la totality des investissements, mais il perrnet de 
garder une liberte d'action et une certaine independance vis-a-vis des creanciers. 








L'entreprise peut aussi faire appel au financement par l'augmentation de capital. Cependant, il est toujours 
dangereux de faire appel a de nouveaux actionnaires car cela augmente la redistribution de dividendes. 

Une autre possibility est la cession d'actifs : c'est un financement exceptionnel sur lequel l'entreprise ne peut pas 
se reposer. 

Enfin, les entreprises peuvent recourir a l'emprunt. L'entreprise doit cependant surveiller son taux 
d'endettement, pour ne pas perdre toute solvability. 

• Les organisations publiques disposent de ressources provenant essentiellement des impots et des taxes. Elies 
peuvent egalement avoir recours a l'emprunt et aux cessions d'actifs. 

• Les organisations a but non lucratif vivent des cotisations de leurs membres, des dons et des subventions. 
Comme pour les organisations precedentes, l'emprunt et la cession d'actifs sont des solutions envisageables. 

Les ressources techniques 

• Lors de sa creation, l'organisation a acquis un certain nornbre de biens (terrain, local, materiel, etc.) qui 
subissent l'usure du temps et sont soumis des nombreuses utilisations. Le dirigeant doit done determiner l'etat 
de tous ces biens. S'il s'agit d'une entreprise, le diagnostic sur l'appareil productif doit etre precis car son etat 
permet ou non de faire face a la concurrence. Les questions incontournables sont, entre autres : la productivity 
est-elle suffisante ? les machines ne sont-elles pas obsoletes ? l'appareil productif est-il flexible ? Si les reponses 
apportees ne sont pas satisfaisantes, le dirigeant devra reflechir aux futurs investissements a realiser. 

• Par ailleurs, un bilan doit egalement etre fait des ressources immaterielles : les licences ou les brevets que 
l'organisation possede, les campagnes de publicity menees, les depenses de recherche et developpement, etc. En 
effet, de tels elements conditionnent aussi la competitivite de l'organisation, puisqu'ils permettent de se 
differencier de la concurrence. 

Les ressources intangibles 

Ce sont les ressources technologiques : brevet, R&D, marque, notoriete de l'entreprise 

1.1.2. Le diagnostic interne des competences : 

les competences distinctives 

Le diagnostic qualitatif impose tout d'abord l'inventaire des competences des salaries. Le diagnostic est 
satisfaisant si les competences actuelles sont adaptees aux besoins du marche. Si, en revanche, on constate un 
decalage, il est important que l'organisation reagisse et cherche a acquerir les competences necessaries au 
maintien de la competitivite. Elle dispose de plusieurs moyens pour accroitre ces competences : recruter de 
nouveaux salaries qui detiennent les competences manquantes, former des salaries en poste, mettre en valeur les 
competences individuelles des salaries, mettre en place une veille concurrentielle, maitriser les nouvelles 
technologies, innover. 

Les competences humaines sont difficiles a evaluer, mais elles sont primordiales pour l'organisation : 
difficilement reproductibles, elles represented un atout incomparable face a la concurrence. 

• Enfin, le savoir-faire technique est a prendre en cornpte : il regroupe les precedes techniques utilises, la 
maitrise des technologies, la qualite, etc. 

Autres points essentiels : l'approvisionnement et la logistique, sans oublier les systemes d'information qui 
forment aujourd'hui le centre nerveux des organisations. 


Les competences manageriales 




Aptitude a gerer le personnel et les activites de l'entreprise 

1 . 2 . Variables determinant les forces et faiblesses de l'entreprise : 

D'apres Power et al. (1986), les lignes directrices caracteristiques des approches internes : 

Marketing : qualite du produit, gammes, differenciation, part de marche, services... 

R&D : capacites de R&D sur les produits, sur les processus, capacites des usines pilotes 

Systeme de gestion de l'information: rapidite et reactivite, qualite de l'information, capacite d'expansion 

Equipe de direction : competences, esprit d'equipe, experience, coordination de l'effort 

Operations : controle des matieres premieres, capacites de production, gestion des stocks, controle qualite, 
installations et equipements 

Finance : puissance financiere, puissance operationnelle, ratios de bilan, rapports avec les actionnaires 

Ressources humaines : systemes de gestion, competences du personnel, taux de rotation, moral, developpement 
du personnel. 

Exemple : La diversification du groupe Bouygues dans les telecoms 

Leader mondial de la construction et des travaux publics, Bouygues a fait l'acquisition des 1994 d'une licence 
d'exploitation de telephonie mobile pour devenir, aujourd'hui, le troisieme operateur francais sur ce marche 
malgre l'arrivee tonitruante de Free en janvier 2012. Comment expliquer cette diversification ? Premierement, 
le groupe Bouygues etait deja dans le secteur des medias et de la communication en tant que proprietaire de la 
chaine de television TF1 depuis 1986. Par ailleurs, la diversification dans les telecoms permet de reduire 
l'exposition du groupe Bouygues aux aleas du BTP et de lisser une partie de ses resultats. Mais ce ne sont pas les 
seules raisons. La reussite dans le secteur des telecommunications repose avant tout sur la qualite du reseau, 
c'est-a-dire sur la capacite de chaque operateur a disposer d'un reseau fiable et performant. Or, Bouygues 
disposait deja d'une filiale specialised dans le domaine du cablage et de l'installation de reseaux. Par ailleurs, le 
groupe Bouygues a pu beneficier de synergies d'exploitation importantes liees a l'installation de fibre optique et 
d'antennes de reception lors de la construction de routes et d'autoroutes. Pour autant, la maitrise de cette 
competence technique constitue-t-elle le principal avantage concurrentiel de Bouygues ? Si l'on analyse en effet 
le denominateur commun entre toutes les activites du groupe, on remarque que la reussite de Bouygues repose 
surtout sur la capacite de ses dirigeants a negocier avec les pouvoirs publics et les autorites de regulation, ainsi 
que sur l'aptitude des managers a gerer des contrats de long terme, les contrats de concession et de delegation de 
services publics depassant souvent vingt ans (au meme title que les contrats que JCDecaux negocient avec les 
grandes agglomerations et les aeroports). 

Fondamental: A retenir : 

Du point de vue interne, ce diagnostic prend la forme d'un inventaire des forces (atouts) et des faiblesses 
(handicaps) en termes de ressources humaines (competences, point de vue quantitatif), techniques (elements 
materiels et immateriels) et financieres (sources de financement). principale difficulty disposer d'informations 
fiables et de ne pas tarder a les exploiter car elles deviennent vite obsoletes. Evaluation des ressources 
humaines difficile. 
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A Tissue du diagnostic interne, l'organisation pourra comparer ses ressources avec celles de ses principaux 
concurrents, et determiner si elles constituent une force ou une faiblesse. La pertinence de ce diagnostic est 
done Tune des cles de reussite de la strategie de l'organisation : de cette analyse dependra l'ensemble des choix 
strategiques. 

Etablir un diagnostic strategique suppose de bien connaitre l'environnement dans lequel evolue l'organisation, 
d'apprehender les differentes forces concurrentielles et de faire une analyse organisationnelle et technologique. 




LE DIAGNOSTIC EXTERNE 


LE DIAGNOSTIC 
EXTERNE 



1. Le diagnostic exteme 

Introduction 

Le diagnostic exteme fait partie integrante du diagnostic strategique. Generalement, il permet de reperer les 
menaces, les opportunites et les contraintes de l'environnement, qu'il met en relation avec les forces et les 
faiblesses de l'organisation. De cette etude, le manager doit deduire les problemes et leur apporter une solution 
sous la forme d'une decision strategique. 

L'environnement de l'organisation = ensemble des elements qui ont une influence sur elle. II peut exister une 
interaction entre l'organisation et son environnement. Traditionnellement, on distingue le micro environnement 
et le macro environnement. 

•Le micro environnement concerne tous les elements proches de l'organisation et qui ont une influence directe. 
Ce sont, par exemple, les salaries, les clients, les fournisseurs, les concurrents. De maniere generate, C'est 
1'ensemble des acteurs proches de l'entreprise qui influent sur sa capacite a approvisionner ses clients a savoir 
l'entreprise elle-meme, les fournisseurs, les intermediate de marche, les concurrents, les differents groupes 
d'influence 

•Le macro environnement, quant a lui, regroupe des elements sur lesquels l'organisation peut difficilement agir. 
Facteurs generaux qui affectent le micro-environnement : Politiques, economiques, socioculturel, 
technologiques, ecologiques, legal. Elle se nomme egalement la methode PLESCTE ou PESTEL. 

1.1. CONTENU DU DIAGNOSTIC EXTERNE 

Au niveau du diagnostic externe, vous devez identifier les opportunites et menaces du marche. Pour cela, vous 
devez vous positionner comme un responsable de l'entreprise et identifier ce qui est positif pour l'entreprise ou 
non. Voici un descriptif plus precis du diagnostic externe au niveau du macro-environnement: 

Politique Legal : L'environnement politique affecte fortement les decisions commerciales : Droit a la 
concurrence, droit du travail, normes de fabrication, de securite, etc... 

Economique : Conjoncture economique, acces au credit, fiscalite, tout ce qui concerne l'economie au niveau 
national. 

Socioculturel : Evolutions des habitudes, des valeurs, des croyances, des opinions, des traditions...evolution de 
la population, age moyen, flux migratoires.... 

Technologique : Evolution des technologies, de la recherche, nornbre de depots, de brevets, utilisation de 
nouvelles machines specifiques a la profession... 
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Ecologique : Preservation de l'environnement, cout de l'energie, nature des matieres premieres, actions de 
developpement durable... 

Ces informations necessitent une recherche d'informations importantes (Les sources doivent etre indiquees) en 
amont qu'il sera ensuite necessaire d'analyser et traiter. Lorsque l'analyse au niveau du macro environnement est 
realise, vous devrez affiner votre travail par une analyse du micro-environnement. Vous devez vous centrer sur 
le marche qui se definie comme le lieu de rencontre entre l'offre et la demande d'un bien ou d'un service dans 
un environnement donne. Ce lieu peut etre geographique. Le marche s'analyse sous deux axes que vous 
retrouverez dans votre matrice, juste apres le macro environnement. 

Offre : C'est l'ensemble des entreprises, concurrents, fournisseurs qui proposent des produits ou services 
identiques ou substituables. Indiquez dans cette sous-partie les principales structures, entreprises qui ont un 
impact sur votre entreprise. 

Demande : Ensemble des clienteles qui cherchent a satisfaire les besoins solvables par une volonte d'achat. 
Vous indiquerez les principales opportunites et menaces en lien avec les comportements d'achat, leur 
fonctionnement, la frequence de frequentation... 

1.1.1. Les menaces et opportunites du micro environnement 

On utilise generalement la grille des 5 forces de PORTER (+1) 

Ce modele perrnet de definir la position concurrentielle de l'organisation grace a l'appreciation des rapports de 
force entre l'entreprise, ses fournisseurs, ses clients et ses concurrents. 

1 - Les concurrents presents : La taille, le pouvoir, la strategic, la part representee par le secteur dans le chiffre 
d'affaires, le degre strategique du secteur pour le concurrent, etc. 

2 - Les entrants potentiels : Plus leur nornbre est important, plus l'intensite concurrentielle du secteur est forte. 
L'intensite de cette menace depend de la presence de barrieres a l'entree (1) : taille critique necessaire, image, 
brevets, particularite des circuits de distribution, etc. 

3 - Les Clients et leur force de negotiation : Plus la part que represente un Client dans le chiffre d'affaires 
d'une societe est importante, plus le pouvoir de negotiation du client est grand, d'autant plus si de son cote le 
Client dispose d'un nombre important de fournisseurs alternatifs. La concentration des Clients represente done 
un critere important de l'intensite concurrentielle du secteur, completee par la possibilite de diversifier son 
portefeuille de Clients. 

4 - Les Lournisseurs et leur pouvoir de negotiation : De meme, moins le chiffre d'affaires effectue avec un 
Lournisseur est significatif pour ce dernier, plus le pouvoir de negotiation est en faveur de ce Lournisseur. La 
encore, l'intensite concurrentielle du secteur est fonction de la possibilite de changer facilement de fournisseur. 

5 - L'existence de produits de substitution : Produits dont l'utilisation peut nuire a celle des produits du marche 
(par exemple les Divx pour les DVD). Le principal risque etant de perdre des ventes face a des produits 
beneficiant de couts de production inferieurs. 

6 - On peut y ajouter l'influence et le pouvoir de l’Etat qui participe au paysage concurrentiel notamment au 
niveau de la reglementation (norme etc.) mais aussi de sa participation dans le financement d'un projet 
(subventions), les accords qu'il passe avec des partenaires internationaux, etc 

D'autres outils sont possibles : 

la theorie du cycle de vie des produits qui decoupe la vie d'un produit en quatre phases (le lancement, la 
croissance, la maturite et le declin) ; 




les methodes d'analyse du portefeuille d'activites avec la matrice du Boston Consulting Group (BCG)*; les 
activites d'une organisation sont classees en quatre categories, les etoiles, les vaches a lait, les dilemmes et les 
poids morts 

Ces modeles permettent d'avoir une vision synthetique des domaines d'activite de l'organisation et favorisent 
une allocation optimale des ressources 

1.1.2. Les menaces et opportunites du macro-environnement 

On evalue les menaces et opportunites du macro environnement avec la methode PESTEL . 

1. l'environnement technologique, par exemple l'arrivee d'Internet qui a pu etre percuc tout d'abord comme une 
menace (utilisation difficile), puis est devenue une opportunite avec le developpement de l'e-commerce et des 
banques virtuelles ; 

2. l'environnement juridique, par exemple la loi NRE - Nouvelle regulation economique - instauree en 2001, 
obligeant les entreprises qui sont cotees en bourse a rendre compte des impacts sociaux et environnementaux 
dans leur rapport annuel ; on peut citer egalement les nouveaux contrats de travail, elements juridiques qui 
modifient l'environnement de l'organisation. Le cadre juridique est en perpetuel mouvement et les 
consequences pour les organisations ne sont pas negligeables 

3. l'environnement economique, par exemple l'arrivee sur le marc he d'un nouveau concurrent pouvant 
representer une menace ; 

4. l'environnement socioculturel, par exemple, les valeurs et la culture d'un pays etranger dans lequel l'entreprise 
souhaite s'implanter et qu'elle doit prendre en compte ; ou encore l'engouement actuel pour le retour aux 
traditions, opportunite pour les organisations de lancer des produits regionaux ; 

5. l'environnement demographique ; le papy-boom est ainsi une opportunite pour les organisations specialises 
dans les services a domicile ; 

6. l'environnement international, par exemple la croissance d'un autre pays qui offre un nouveau debouche pour 
une entreprise dont le marche national est sature, mais represente aussi une contrainte car les entreprises 
etrangeres peuvent venir la concurrencer sur son territoire. 

7. l'environnement ecologique : Les entreprises sont de plus en plus sollicitees par les pouvoirs publics, les 
organisations non gouvernementales et les associations de consommateurs sur le theme du respect de 
l'environnement et du developpement durable. Certaines entreprises ont compris que cette menace pouvait etre 
transformed en opportunite : en affichant l'image d'entreprises citoyennes qui utilisent des energies propres et 
travaillent pour un developpement durable, elles ont fait d'une contrainte un argument de vente 

Fonclamental: A retenir : 

Bien que porteur de menaces, l'environnement offre a l'organisation des opportunites qu'il faut saisir : en 
d'autres termes, l'organisation doit s'interroger sur sa capacite a transformer ces menaces en opportunites. 

Le diagnostic externe est un complement indispensable du diagnostic interne pour etablir un diagnostic 
strategique solide. II doit mettre en avant les menaces et les opportunites que represente l'environnement de 
l'organisation, tant sur le plan du micro environnement (les partenaires de l'organisation). que sur celui du 
macro environnement. 





Ce diagnostic s'efforce, entre autres, de collecter un maximum d'informations et d'examiner soigneusement les 
pratiques des concurrents : il s'agit de comprendre les rouages d'une mecanique qui a su diminuer les couts, 
ameliorer le service au client, etc. Des difficultes techniques peuvent surgir car la collecte d'informations doit 
etre rapide, fournir des donnees parfaitement a jour et etre peu couteuse. Pour y faire face, les organisations 
mettent en place des systemes de veille strategique. 

Puis, une fois les difficultes surmontees, les informations collectees, et le diagnostic enfin elabore, les 
organisations peuvent confronter les menaces et les opportunities de l'environnement avec ses forces et ses 
faiblesses, afin de degager les problemes strategiques et de se pencher sur leur resolution. 




LE DIAGNOSTIC STRATEGIQUE 


LE DIAGNOSTIC 
STRATEGIQUE 



1. Le diagnostic strategique 

Introduction 

C'est le diagnostic des grands choix strategiques de l'entreprise. II correspond a une demande, emanant de la 
direction de l'entreprise, de validation et/ou de modification des grands choix strategiques de l'entreprise. 
Susceptible de concerner toute l'entreprise, ce diagnostic est en general principalement centre sur le metier et 
les grands choix relatifs aux produits et aux marches. II debouche le plus souvent sur des propositions de 
repositionnement global de l'entreprise (par exemple: le recentrage sur certains poles ou metiers dans le cas 
d'une trop grande diversification). 

II faut etablir un diagnostic interne qui porte sur ses forces et ses faiblesses ; et un diagnostic externe ou on 
analyse egalement les menaces et les opportunites de l'environnement. 

La demarche permettant d'elaborer un diagnostic strategique peut etre presentee ainsi: 

• Reperer ou identifier les activites sur lesquelles 1'organisation est engagee. 

• Pour chaque DAS*, analyser le contexte concurrentiel de 1'organisation. 

• Connaitre le positionnement de l'organisation en evaluant sa position concurrentielle 

• Trouver un equilibre entre les forces et les faiblesses pour remporter la victoire en echappant aux menaces et 
en profitant des opportunites ; il s'agit de verifier 1'equilibre du portefeuille d'activites de l'organisation. 

Ces informations necessitent une recherche d'informations importantes (Les sources doivent etre indiquees) en 
amont qu'il sera ensuite necessaire d'analyser et traiter. Lorsque l'analyse au niveau du macro environnement est 
realise, vous devrez affiner votre travail par une analyse du micro environnement. Vous devez vous centrer sur 
le marche qui se definie comme le lieu de rencontre entre l'offre et la demande d'un bien ou d'un service dans 
un environnement donne. Ce lieu peut etre geographique. Le marche s'analyse sous deux axes que vous 
retrouverez dans votre matrice, juste apres le macro environnement. 

Offre : C'est l'ensemble des entreprises, concurrents, fournisseurs qui proposent des produits ou services 
identiques ou substituables. Indiquez dans cette sous-partie les principales structures, entreprises qui ont un 
impact sur votre entreprise. 

Demande : Ensemble des clienteles qui cherchent a satisfaire les besoins solvables par une volonte d'achat. 
Vous indiquerez les principales opportunites et menaces en lien avec les comportements d'achat, leur 
fonctionnement, la frequence de frequentation... 

Comme le montre la figure suivante : 
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Le diagnostic strategique 


1.1.1-Matrice SWOT: 

II s'agit d'une analyse comparative de la situation de l'entreprise face au marche ; La demarche couramment 
appelee SWOT correspond a deceler les caracteristiques de l'entreprise et de son environnement. SWOT 
signifie : « Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Treats » soit FORCES, FAIBLESSES, OPPORTUNITES, 
MENACES. Ce modele, connu sous le sigle LCAG du nom de ses 4 developpeurs (Learned, Christensen, 
Andrews et Guth) a ete cree en 1965 par ces 4 professeurs de la Harvard Business School. C'est un outil de 
planification strategique permettant de realiser le diagnostic externe et interne du projet. C'est outil est pratique 
pour analyser la situation de l'entreprise et mettre a jour un besoin. Comme nous Ton explique un peu plus haut, 
vous pouvez grace a cette matrice realiser un diagnostic externe et interne. 


EXTERNE 

Opportunity 

Menaces 

INTERNE 

(Opportunities) 

(Threats) 

Points Torts 

Strategic d' Attaquc 

Strategic d'Ajustement 

(Strengths) 

"finer en le Maximum 

Retablisser les points forts 

Faiblesses 

Strategic de Defense 

Surveiller etroitement 

Strategic de Survie 

(Weaknesses) 

la concurrence 

Contoumer les difficultes 


La matrice SWOT. 













































1.2. 2-Modele des 5 Forces de Michael PORTER : 


Le Modele des 5 Forces de Porter est un outil d'analyse strategique et commerciale permettant d'analyser 
l'influence de facteurs exterieurs sur l'entreprise ou sur un Domaine d'Activite Strategique. II permet egalement 
de mieux comprendre la valeur, l'attractivite de l'entreprise ou du DAS et de son secteur. Le Domaine d'activite 
strategique (DAS) peut etre defini comme un regroupement d'activites ayant 3 points communs : le produit, le 
marche et le savoir-faire, et pour lequel l'entreprise va formuler une strategie d'activite (ou business strategy). 

Le resultat de la segmentation est le segment strategique ou Domaine d'Activite Strategique DAS (ou Strategic 
Business Unit), qui est un domaine d'activite caracterise par une combinaison unique de facteurs cles de succes, 
faisant appel a des savoir-faire particuliers sur lesquels l'entreprise peut accumuler de l'experience, borne par 
des frontieres geographiques pertinentes (Strategor, 1997). 

L'intensite de la Concurrence : 

Tenir compte des 6 contraintes soulignees par Michael Porter : 

Fournisseurs 

Clients 

Nouveaux entrants 
Produits de substitution 
Concurrence directe 
Role des pouvoirs publics 


ENTRANTS POTENTDELS 


Menace de 
nouveaux entrants 



schema des 5 forces de M. Porter. 

1.3. 3- Analyse des causes et des consequences (Diagramme d'ISHIKAWA): 

Diagrammes en aretes de poisson ou les differentes causes d'une erreur ou d'un probleme sont representes d'une 
maniere hierarchique. Au niveau superieur, on distingue cinq « domaines standards » de causes. Chacun de ces 
niveaux est developpe jusqu'au niveau des causes elementaire. D permet d'identifier les causes mais pas leur 
enchainement. 
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Cette methode permet d'identifier les differentes causes concernant un effet constate, afin de trouver des 
solutions et des actions a mener. 

1. En premier lieu il faut identifier l'effet, le decrire, le chiffrer. 

2. Puis il faut identifier les causes de cet effet. Pour cela on peut utiliser differentes techniques. 

- Reunion de groupe, 

- Brainstorming, 

- Questionnaires, 

- Methode QQOQCCP*, 

- Etc... 

3. Puis il faut classer les causes selon la methode des 5M : 

Main d'ceuvre : acteurs, comportements, animateurs... 

Milieu : environnement, contraintes, lois, exigences... 

Methode de travail 

Matiere : qualite, provenance, stockage, transport... 

Materiel: qualite, maintenance... 

Sur certaines causes, l'entreprise ne pourra pas agir compte tenu de leur nature (reglementation...) mais sur 
d'autres elle pourra mettre en place des actions. 



Demarque 

inconnue 


1.4.4- La m6thode BCG : 


diagramme d'ichikawa 


jjt 

La methode BCG du Boston Consulting Group est la plus ancienne et la plus simple a mettre en oeuvre. Elle 
permet de situer les produits de l'entreprise par rapport a ceux de la concurrence dans le but de faciliter la prise 
de decision quant a la consolidation de la position, le developpement, ou le retrait de certains produits. 
L'objectif de cette matrice est d'analyser l'equilibre et la coherence du portefeuille de produit de l'entreprise. 
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Cette methode se base sur le cycle de vie du produit ou du domaine d'activite. Elle est representee par une 
matrice qui classe les produits de l'entreprise (ou DAS : domaine d'activites strategiques) en fonction du taux de 
croissance du segment d'activite et de la part de marche relative de l'entreprise : 

- La croissance du marche : (Situee en ordonnee) A travers laquelle on mesure les besoins de liquidite generes 
par les differents produits. La matrice distingue deux categories de marches : marche a forte croissance, et 
marche a faible croissance. Ces deux categories sont separees par le taux moyen de croissance du marche. 

- La part de marche relative de l'entreprise : (Situee en abscisse) A travers laquelle on mesure la rentabilite 
degagee par chacun des produits. Elle represente la position qu'occupe le produit de l'entreprise par rapport au 
plus important concurrent sur le marche. Elle est definie par le rapport suivant: 

PMR = Part de marche de l'entreprise / Part de marche du concurrent principal 



la matrice BCG. 


yP Remarque 

Le modele BCG permet d'evaluer l'equilibre du portefeuille de produits entre les produits : "Etoiles", "Vaches a 
lait", "Dilemmes" et "Poids Mort". 

L'analyse des produits en termes de croissance de marche et de PMR permet alors a l'entreprise d'equilibrer son 
portefeuille de produits : supprimer les poids morts, valoriser les produits vedettes et vaches a lait et statuer sur 
les produits dilemmes. La methode BCG est applicable aux grandes entreprises qui cherchent des effets de 
volume et d'experience. Le modele est simple et facile a comprendre. II fournit une base a un dirigeant pour 
decider et se preparer a de futures actions. 

1.5. 5-La matrice McKinsey : 

Le tableau strategique de McKinsey est construit a partir de deux variables : la position concurrentielle et la 
valeur du secteur ou attrait du marche. 

Elle se presente sous la forme d'un tableau a double entrees et neuf cases en abscisse, la position concurrentielle 
et, en ordonnee, la valeur du secteur ; chacun de ces deux criteres etant mesure sur une echelle a trois positions : 
forte, moyenne, faible. La representation des activites dans le tableau est identique a celle des deux precedents 
modeles. 
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Position concurrentielle 



Forte 

Moyenne 

Faible 

£leve 

Maintenir sa Position 

Investir pour croitre 

Investir 

Selectivement 

Attrait 

du Moyen 

Marche 

Investir 

Selectivement 

Rentabilite Selective 

Expansion limitee ou 
recolte 

Faible 

Protege r et se 

re-concentrer 

Rentabilite Selective 

Abandonner 


r - 

Investir / Croitre 

i_ 


• s 

Statu quo 


Exploiter/ Abandonner 


Le modele McKinsey. 

La matrice presente trois strategies elementaires : 

• Investir et se developper : lorsque la valeur de l'activite et la position concurrentielle sont interessantes ; 

• Statu quo : n s'agit de se maintenir en rentabilisant dans les zones de valeur et de position concurrentielle 
moyenne ; 

• Abandon : Se retirer partiellement ou totalement des zones faibles. 

1.6. 6-Le module LCAG 

Ce modele, connu sous le sigle LCAG du nom de ses auteurs, represente toujours un point de reference 
important car il constituait le premier modele d'aide a la formulation strategique . n est base sur deux concepts 
cles qui sont l'idee de « competence distinctive », developpee par Selznick en 1957, et le concept de « strategic 
de secteur d'activite », developpe par Chandler en 1972 dans un ouvrage de reference. Strategies et structures 
de l'entreprise. 

Le modele LCAG offre un raisonnement logique en cinq phases : 

1. Evaluation externe 

• identification des menaces et des opportunites dans l'environnement; 

• identification des facteurs cles de succes. 

2. Evaluation interne 

• identification des forces et faiblesses de l'entreprise par rapport a la concurrence et par rapport au temps ; 

• identification des competences distinctives par rapport a la concurrence. 

3. Creation et evaluation de toutes les possibility d'action (= strategies). 

4. Eclaircissement des valeurs de l'environnement (responsabilite sociale de l'entreprise) et des valeurs 
manageriales (dirigeants). 

5. Choix des manoeuvres strategiques en fonction des ressources et mise en oeuvre des strategies. 
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( 1 ) 


( 2 ) 



Le modele LCAG 

Les elements de ce modele constituent les racines de la demarche strategique. II faut bien les comprendre pour 
pouvoir elaborer des hypotheses d'action realistes et pertinentes. 

L'analyse externe conduit a l'identification des opportunites et des menaces. Les auteurs ne precisent pas le 
processus par lequel le stratege va identifier ces elements mais insistent sur le fait que la dimension externe de 
l'entreprise va contribuer a identifier un ensemble d'actions en adequation avec l'environnement dans lequel 
evolue l'entreprise. Les valeurs de l'environnement seront par la suite integrees dans la formulation de la 
strategic. 

L'analyse interne permet de realiser un diagnostic de l'entreprise qui fait etat de ses principals forces et 
faiblesses. Ce diagnostic permet l'identification d'une competence distinctive qui peut se resumer par la 
maxime suivante : « Etre bon n'a pas de sens si les concurrents sont meilleurs. » L'analyse interne sera 
completee par l'integration dans la formulation de la strategic des valeurs des dirigeants, a savoir leurs volontes, 
leurs buts et objectifs generaux qui orientent de maniere determinante la strategic mise en oeuvre. 

1.7. 7-Le modele d'l. Ansoff 

Dans la ligne des travaux de l'ecole de Harvard, Igor Ansoff definit, dans un ouvrage paru en 1965 , les logiques 
generates de la formulation de la strategic. La presentation de cette sequence fait suite a une reflexion de 
l'auteur sur la nature des decisions strategiques. II distingue trois grandes natures de decisions : strategiques, 
administratives et operationnelles. 

Les decisions strategiques determinent les choix relatifs aux produits et aux marches ainsi que les choix des 
moyens de croissance et de leur echelonnement dans le temps. 

Les decisions administratives structurent les ressources de la firme de maniere a lui assurer une reussite 
optimale et assurent le developpement de ces ressources : financement, equipement, personnel, matieres 
premieres. 
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Enfin, les decisions operationnelles visent a mettre en oeuvre l'exploitation dans les conditions optimales de 
rentabilite du capital. 

On retrouve ces differents niveaux de decision dans le modele d'Ansoff qui propose une approche « entonnoir 
» pour expliquer le processus de deroulement de la strategic au sein d'une firme : 

1. Les decisions strategiques determinent les objectifs strategiques. Elies sont centralisees, non repetitives, et 
prises par un petit nombre d'individus, en general situes au plus haut niveau hierarchique. 

2. L'identification du probleme strategique permet d'evaluer la capacite de l'entreprise a atteindre les objectifs 
strategiques prealablement fixes. 

3. Cela permet d'identifier un ensemble de solutions possibles, c'est-a-dire des directions que l'entreprise peut 
prendre pour atteindre les objectifs qu'elle s'est fixes. II s'agit alors de mettre en relation les ressources avec le 
probleme strategique qui a ete identifie afin d'evaluer leur adequation et eventuellement envisager une 
reorganisation ou un developpement des ressources actuelles, voire l'acquisition de nouvelles ressources. 

4. Les solutions envisagees sont ensuite evaluees en termes de faisabilite, a la fois sur des aspects financiers et 
sur des aspects temporels (delai de mise en oeuvre). 

5. L'etape suivante consiste a choisir une solution parmi celles evaluees en justifiant le choix par l'analyse 
effectuee. 

6. Enfin, la strategic decidee sera mise en oeuvre au sein de l'entreprise, ce qui se traduira par un ensemble de 
decisions operationnelles. 


Formulation d’objectifs 

♦ 

Identification du 
probleme strategique 

I 

Proposition d'un 
catalogue de solutions 

I 

Evaluation des solutions 

+ 

Choix d’une solution 

♦ 

Mise en a‘uvre de la 
solution retenue 


Le modele d'l.ANSSOF 



Fondamental: A retenir : 


Si la strategic se veut une demarche d'adaptation a l'environnement, elle doit egalement le construire. Le 
modele SWOT decompose la demarche strategique en deux - le diagnostic externe et le diagnostic externe. Le 
modele de Porter produit une approche ou l'environnement apparait comme un systeme de contraintes de 
d'opportunites, un jeu structure dont il s'agit de comprendre les regies. Pourtant certaines entreprises 
reussissent en les ignorants. Et, depuis quelques annees, on voit les leaders de secteurs structures se faire 
supplanter par des outsiders. L'adaptabilite n'est pas seule en cause. Ces reussites viennent aussi de 
l'accumulation et de l'exploitation de ressources et competences, reposant sur le developpement d'une forte 
capacite d'innovation, la construction d'une notoriete valorisee par le client ou la reorganisation de la chaine de 
valeur. Cette demarche constitue « l'approche ressources et competences ». II faut chercher a etre le premier a 
destabiliser l'industrie plutot qu'etre le dernier a l'entretenir. Ce qui sera d'autant plus difficile que Ton est 
leader dans l'environnement actuel. On peut dans cette optique favoriser le developpement de systemes de 
relations externes, reseaux et structures transactionnelles, capables de modifier aisement les ressources et 
competences de l'entreprise ; ou mettle en place une organisation qui sache maintenir une strategic etablie tout 
en tolerant des pro jets deviants et des initiatives contes tatrices, source de regeneration future. De meme, il est 
necessaire de se livrer a un double processus d'innovation et de developpement : d'une part au niveau des 
produits, pour utiliser au mieux les ressources et competences acquises et contribuer a les enrichir ; d'autre part 
au niveau des ressources et competences elles-memes, pour les renouveler en fonction des orientations de long 
terme. 
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Exercice 


Exercice 


A quoi sert la synthese du diagnostic ? 

□ a. Mettle en avant les outils methodologiques. 

□ b. Identifier les causes du probleme. 

□ c. Faire une analyse du SWOT. 

□ d. Se poser les questions necessaires. 








Exercice 


Quelle est la partie du diagnostic qui necessite le plus de recherche d'informations ? 

□ a. Le macro-environnement 

□ b. Le micro-environnement 

□ c. Le diagnostic externe 

□ d. Le diagnostic interne 










Exercice 


Exercice 


X 


Quel est l'outil qui permet d'identifier les differentes causes d'une erreur ou d'un probleme et representees d'une 
maniere hierarchique ? 

□ a. Un SWOT. 

□ b. Un diagramme d'Ishikawa. 






Conclusion 


Pour etablir un diagnostic, il faut un but precis, c'est l'enjeu de l'entreprise comme par exemple augmenter la marge 
beneficiaire, augmenter le CA sur un secteur determine, Developper les ventes d'un produit. Le diagnostic est 
obligatoire afin d'obtenir un etat des lieux precis a un moment donne. II tourne autour de deux questions majeures : 

- La premiere concerne l'environnement de l'entreprise qui releve du diagnostic externe 

- La deuxieme concerne ses propres capacites a affronter cet environnement et releve du diagnostic interne. 

Le diagnostic va permettre de batir une strategic plus coherente. II est frequent de constater une precipitation dans 
Faction sans effectuer le moindre effort de comprendre la necessite ou l'enjeu de ce sur quoi les acteurs s’engagent 






Solutions des exercices 


Solutions des exercices 

> Solution n° 1 Exercice p. 6 

Les quels sont parmi les outils du marketing strategiques ? 

ET domaines d'activite strategique 
BT planification marketing 

diagnostic interne et externe 
□ etude de marche 



> Solution n°2 Exercice p. 7 

Qu'est-ce qu'un diagnostic ? 

□ a. Un cahier des charges sur les besoins de l'entreprise. 

□ b. Une mise en oeuvre de la problematique. 

□ c. Une mise en oeuvre de la problematique. 

ET d. Un etat des lieux precis a un moment donne. 

> Solution n°3 Exercice p. 8 

Le diagnostic de l'entreprise se compose de : 

Ef Diagnostic strategique 

□ etude de la concurrence 
Ef Diagnostic interne 

Ef Diagnostic externe 

> Solution n°4 Exercice p. 28 

A quoi sert la synthese du diagnostic ? 
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Solutions des exercices 


□ a. Mettle en avant les outils methodologiques. 

□ b. Identifier les causes du probleme. 
sr c. Faire une analyse du SWOT. 

□ d. Se poser les questions necessaires. 

> Solution n°5 Exercice p. 29 

Quelle est la partie du diagnostic qui necessite le plus de recherche d'informations ? 

□ a. Le macro-environnement 

□ b. Le micro-environnement 
BT c. Le diagnostic externe 

□ d. Le diagnostic interne 

> Solution n°6 Exercice p. 30 

Quel est l'outil qui perrnet d'identifier les differentes causes d'une erreur ou d'un probleme et representees d'une 
maniere hierarchique ? 

□ a. Un SWOT. 


er b. Un diagramme d'lshikawa. 




Signification des abreviations 


Abreviations 

BCG : Boston Consulting Group 

DAS : domaine d'activite strategique 

LCAG : initial du nom des 4 professeurs de la Harvard Business School : Learned, Christensen, Andrews et Guth 
qui ont propose ce modele 

NRE : Nouvelle regulation economique 

PESTEL : Politique, Economique, Socioculturel, Technologique, Ecologique et Legale 
PMR : part de marc he relative 

QQOQCCP : Quoi, Qui, Oil, Quand, Comment, Combien, Pourquoi 
SWOT : Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Treats 
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